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Rad razmatra modalitete učinkovitog upravljanja u različitim oblicima 
koncerna. Definicija koncerna, kao skup društava objedinjenih jedinstvenim 
vođenjem, podrazumijeva određeni stupanj integracije upravljanja. S druge 
strane, okolnost da svako od društava zadržava vlastitu pravnu osobnost 
sugerira barem djelomičnu upravljačku samostalnost. Granice međusobnog 
utjecaja društava koncerna su, dakle, određene suprotstavljenim centrifugalnim 
i centripetalnim silama. Na pravu povezanih društava je da jasno definira te 
granice i stavi ih na raspolaganje poduzetnicima da ih najbolje iskoriste prema 
svojim potrebama. Kao što će se pokazati takve granice nisu iste za sve vrste 
koncerna. U radu se detaljnije razmatraju tri oblika koncerna vladajućeg i 
ovisnog društva – ugovorni koncern, koncern priključenih društava i faktični 
koncern.
Ključne riječi: učinkovito upravljanje; uprava; ugovorni koncern; koncern 
priključenih društava; faktični koncern; vladajuće i ovisno 
društvo.
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1. UVOD
Koncern	 je	 skup	 dvaju	 ili	 više	 društava	 objedinjenih	 jedinstvenim,	 odnosno	
zajedničkim	 vođenjem	 (čl.	 476.	 Zakon	 o	 trgovačkim	 društvima,	 dalje:	 ZTD1).2 
Jedinstveno	 vođenje	 podrazumijeva	 da	 se	 društva	 koncerna	 vode	 kao	 gospodarski	
jedinstvena	cjelina	(uži	pojam	koncerna)	ili	barem	kao	gospodarsko	jedinstvo	neke	
od	temeljnih	poduzetničkih	djelatnosti	(širi	pojam	koncerna).3	Okolnost	da	su	društva	
koncerna	 objedinjena	 jedinstvenim	 vođenjem	 sugerira	 da	 se	 društvima	 koncerna	
upravlja	 kao	 da	 je	 riječ	 o	 jednom	 jedinom	 društvu.	 Svako	 od	 društava	 koncerna	
zadržava,	međutim,	vlastitu	pravnu	osobnost.4	Drugim	riječima,	 svako	od	društava	
koncerna	 ima	 svoju	 imovinu	 s	 kojom	 odgovara	 svojim	 vjerovnicima.	 Između	
koncerna	 kao	 jedinstveno	 vođene	 cjeline	 i	 odvojenih	 pravnih	 osobnosti	 pojedinih	
društava	nužno	postoji	određena	napetost	pa	čak	 i	proturječje.5	Slikovito	govoreći,	
upravljanje	 koncernom	 se	 nalazi	 pod	 pritiskom	 suprotstavljenih	 centrifugalnih	 i	








kojim	 se	 određuje	 sposobnost	 koncerna	 za	 ostvarivanjem	 dobiti	 i	 koje	 uopće	 nije	
nužno	 pravno	 uobličiti.	 Pravni	 aspekt	 učinkovitosti	 postaje	 vidljiv	 kad	 se	 postavi	
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preobraziti	u	 jedno	 jedino	društvo	putem	statusnih	promjena	pripajanja	 ili	 spajanja	
(čl.	512.	i	dalje	ZTD).	Zbog	toga	se	većina	pripajanja	i	spajanja	odvija	upravo	između	
društava	koncerna.7




je	 društvu	 riječ	 (dioničkom	 društvu	 ili	 društvu	 s	 ograničenom	 odgovornošću)	 su	
više	 ili	manje	kogentna	 i	postojanje	koncerna	ne	smije	dovesti	do	 toga	da	se	gube	






ravnotežu	 između	 potrebe	 da	 se	 više	 društava	 „jedinstveno	 (objedinjeno)	 vodi“,	 a	






govori	 o	 povezanim	 društvima	 uglavnom	 se	 bavi	 pitanjem	 odgovornosti	 društava	
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Rad	 prvo	 objašnjava	 polje	 primjene	 odredaba	 o	 učinkovitom	 upravljanju	
koncernom,	 osobito	 s	 obzirom	 na	 ostala	 povezana	 društva	 i	 eventualni	 vladajući	




odgovornošću	 (5.).	 Naposljetku	 će	 se	 donijeti	 zaključci,	 s	 osobitim	 naglaskom	
na	 eventualne	prednosti	 i	mane	koncerna	u	 odnosu	na	 jedinstveno	društvo	nastalo	
statusnom	promjenom	pripajanja	ili	spajanja	(6.).	






koncern,	 koncern	 priključenjem	 i	 faktični	 koncern.	 Zakon	 postavlja	 neoborivu	
pretpostavku	da	sklapanjem	poduzetničkog	ugovora	o	vođenju	poslova	društva	nastaje	
ugovorni	 koncern,	 kao	 i	 da	 priključenjem	 društava	 nastaje	 koncern	 priključenjem 
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Ostali	 su	 oblici	 društva	 s	 većinskim	 sudjelovanjem,	 vladajuće	 i	 ovisno	 društvo,	
društva	 s	međusobnim	udjelima	 i	 društva	 povezana	 poduzetničkim	ugovorima	 (čl.	
473.	ZTD).	Kao	što	je	već	rečeno,	glavna	funkcija	društava	s	većinskim	sudjelovanjem	
te	 vladajućeg	 i	 ovisnog	 društva	 je	 stvoriti	 oborivu	 presumpciju	 da	 postoji	 faktični	








Koncern,	 kao	 i	 ostali	 oblici	 povezanih	 društava,	 podrazumijevaju	 da	 se	 radi	
o	 više	 društava,	 neovisno	 je	 li	 riječ	 o	 društvima	 osoba	 ili	 društvima	 kapitala.15 A 
contrario	 to	bi	značilo	da	se	pravila	o	povezanim	društvima	ne	mogu	primjenjivati	
na	fizičke	osobe	pa	ni	one	koje	 se	bave	gospodarskom	djelatnošću.	 Ipak,	ne	 smije	
se	 smetnuti	 s	 uma	 da	 i	 fizičke	 osobe	mogu	 biti	 povezane	 s	 trgovačkim	 društvima	
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koje	su	trgovci.	U	prilog	takvoj	primjeni	govorilo	bi	ustavno	načelo	prema	kojemu	
država	osigurava	svim	poduzetnicima	jednak	položaj	na	tržištu	(čl.	49.	st.	2.	Ustava	








da	bi	 ista	 rješenja	mogla	vrijediti	 za	 funkcionalno	 istovjetne	pravne	oblike	pa	 i	 za	










pravo	 društava	 u	 drugim	 pogledima	 vjerno	 slijedi	 njemački	 predložak,	 trebalo	 bi	
preporučiti	da	se	pojam	„društva“	u	smislu	pravila	ZTD-a	o	povezanim	društvima,	
teleološki	protumači	na	način	da	obuhvati	i	poduzetnike	fizičke	osobe	te	fizičke	osobe	
s	 većinskim	 sudjelovanjem	 u	 nekom	 drugom	 društvu.24	 Takvo	 široko	 tumačenje	
riječi	„društvo“	ne	bi	trebalo	smatrati	contra legem.	Kod	ugovora	o	vođenju	poslova,	
čl.	 494.	 st.	 1.	ZTD,	primjerice,	 spominje	 da	vladajuće	društvo	može	biti	 i	 trgovac	
pojedinac.25	 Slično	 tomu,	 opće	 odredbe	 ZTD-a	 o	 sjedištu	 i	 predmetu	 poslovanja	
govore	samo	o	sjedištu	trgovačkog	društva	(čl.	32-40.	ZTD),	iako	se	iz	okolnosti	da	
trgovac	 pojedinac	 također	 ima	 registrirano	 sjedište	 i	 predmet	 poslovanja	 (čl.	 3.	 st.	
3.	ZTD)	može	zaključiti	da	se	i	na	njega	primjenjuju	spomenute	odredbe.	Neovisno	
o	 tomu,	moglo	bi	 se	 razmisliti	 i	 o	 eventualnoj	 izmjeni	ZTD-a,	kojom	bi	 se	pojam	
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odgovarajućim	terminom.	










fizička	 osoba	 ne	 može	 se	 obvezati	 poduzetničkim	 ugovorima,	 jer	 to	 mogu	 samo	
društva	kapitala	(čl.	479.,	480.	ZTD).28 
3. UČINKOVITO UPRAVLJANJE UGOVORNIM KONCERNOM
Ugovor	o	vođenju	poslova	društva,	kojim	nastaje	ugovorni	koncern	 (čl.	476.	
st.	1.	ZTD),	zakon	određuje	kao	ugovor	kojim	društvo	kapitala	podvrgava	vođenje	
poslova	društva	drugome	društvu	 (čl.	 479.	 st.	 1.	ZTD).	Već	 iz	 zakonske	definicije	
je,	 dakle,	 jasno	 da	 je	 vladajuće	 društvo	 ovlašteno	 objediniti	 upravljanje	 vlastitim	
i	 ovisnim	društvom.	To	 je	 iznimka	od	općeg	pravila	 prema	kojemu	 svako	društvo	
treba	voditi	prema	njegovim	vlastitim	interesima.	Time	se	relativiziraju	granice	među	
odvojenim	 pravnim	 osobnostima	 društava	 koncerna.	 Ključno	 je	 utvrditi	 koje	 su	
granice	te	relativizacije,	odnosno	u	kojoj	mjeri	ovisno	društvo	zadržava	upravljačku	
samostalnost.	
Odgovor	 se	može	 izvesti	 iz	 čl.	 493.	ZTD	prema	 kojem	 je	 vladajuće	 društvo	
ovlašteno	upravi,	odnosno	izvršnim	direktorima	ovisnoga	društva	davati	upute	glede	
vođenja	 poslova	 društva	 makar	 te	 upute	 bile	 i	 štetne	 po	 ovisno	 društvo	 (čl.	 493. 
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nastoji	poboljšati	njihov	položaj.	Kao	prvo,	zakon	postavlja	zahtjevne	pretpostavke	
za	 sklapanje	 ugovora	 o	 vođenju	 poslova	 društva.	 Uprava	 ovisnoga	 društva	 tako	
mora	u	pisanom	izvješću	obrazložiti	 razloge	za	sklapanje	poduzetničkog	ugovora	 i	
njegov	sadržaj	(čl.	481.	st.	4.	ZTD),	poduzetnički	ugovor	moraju	pregledati	revizori	
i	 o	 tomu	 izraditi	 pisano	mišljenje	 (čl.	 481.a	ZTD),	 za	 sklapanje	 ugovora	 nužna	 je	




















kojemu	 ako	 se	 upravi,	 odnosno	 izvršnim	 direktorima	 ovisnoga	 društva	 daju	 upute	
da	 obavi	 neki	 posao	 za	 koji	 je	 potrebna	 suglasnost	 nadzornog,	 odnosno	 upravnog	
odbora	ovisnoga	društva,	pa	taj	odbor	ne	da	suglasnost	u	primjerenome	roku,	uprava,	
odnosno	izvršni	direktori	 to	moraju	priopćiti	vladajućemu	društvu,	a	ako	vladajuće	
društvo	 ponovi	 uputu,	 suglasnost	 nadzornog,	 odnosno	 upravnog	 odbora	 više	 nije	
potrebna.31	Pritom	treba	imati	na	umu	da	su,	za	razliku	od	uprave	i	nadzornog	odbora,	
izvršni	direktori	dužni	slijediti	upute	upravnog	odbora.32	Drugim	riječima,	iz	okolnosti	
da	 vladajuće	 društvo	 ponavljanjem	 upute	 izvršnim	 direktorima	može	 „nadvladati“	
upravni	odbor	može	se	zaključiti	da	je	ono	podređeno	vladajućem	društvu	u	pogledu	
upravljanja	društvom.
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ovisnim	 društvom	 i	 općenito	 koncernom,	 ulazi	 u	 predmet	 poslovanja	 vladajućeg	
društva,	 njegova	 uprava	 ovlaštena	 je	 i	 dužna	 upravljati	 čitavim	 koncernom.	 Ta	













Vladajuće	 se	 društvo	 koje	 želi	 osigurati	 maksimalni	 stupanj	 kontrole,	 dakle	 treba	







ovisno	 društvo	 samo	 ako	 služe	 interesima	 vladajućega	 društva	 ili	 drugih	 društava	
istoga	koncerna.	Svrha	pravila	o	ugovoru	o	vođenju	poslova	društva	je	unaprijediti	
gospodarski	 položaj	 vladajućeg	 društva	 i	 čitavoga	 koncerna,	 a	 ne	 eventualno	
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zakonu,	 statutu	 društva	 ili	 odredbama	 ugovora	 o	 vođenju	 poslova	 društva.41	Tako,	
primjerice,	vladajuće	društvo	ne	bi	moglo	uputiti	upravu	ovisnog	društva	da	ne	izdvaja	
predviđeni	 iznos	 u	 zakonske	 rezerve	 (čl.	 487.	 st.	 1.	 toč.	 3.	 ZTD),	 da	 ne	 zahtijeva	
pokriće	 gubitaka	 (čl.	 489.	 ZTD)	 da	 oslobodi	 članove	 društva	 obveze	 uplate	 uloga	
(čl.	212.	ZTD)	 ili	da	stječe	vlastite	dionice	protivno	zakonskim	pravilima	(čl.	233.	
ZTD).42	Bitno	 je,	međutim,	primijetiti	da	u	odnosima	 između	vladajućeg	 i	ovisnog	












st.	 1.	 toč.	 2.	 ZTD).	Odlučivanje	 o	 upotrebi	 dobiti	 je,	 naime,	 u	 nadležnosti	 glavne	
skupštine,	a	ne	uprave	društva.44
Često	se	ističe	da	nisu	dopuštene	upute	koje	bi	za	vrijeme	trajanja	ugovora	ili	
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davanja	štetne	upute	vladajuće	društvo	nije	u	stanju	pokriti	gubitak.	U	tom	bi	slučaju	
uprava	 ovisnoga	 društva	 trebala	 odbiti	 štetnu	 uputu	 čak	 i	 kada	 takva	 uputa	 ne	 bi	
ugrozila	opstanak	društva.47	Pokrivanje	gubitaka	ovisnoga	društva,	naime,	nužna	je	
protuteža	davanju	uputa	koje	su	štetne	za	ovisno	društvo.48
Pod	 učinkovitim	 upravljanjem	 ugovornim	 koncernom	 podrazumijeva	 se,	


















ovisno	 društvo	 samo	 ako	 im	 ovisno	 društvo	 dade	 prokuru	 ili	 neki	 drugi	 oblik	
punomoći.49	 Jednako	 tako,	 uprava	 ovisnog	 društva	 ne	 bi	mogla	 ovlastiti	 vladajuće	
društvo	 da	 izravno	 daje	 upute	 zaposlenicima	 ovisnoga	 društva,	 barem	 bez	 da	 je	
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odgovarajuću	pozornost	u	odnosu	na	koncern	kao	cjelinu.52	Jednako	tako,	pravilo	da	
članovi	 organa	 ovisnoga	 društva	 odgovaraju	 solidarno	 za	 nastalu	 štetu	 ako	 svojim	
djelovanjem	 povrijede	 svoje	 obveze	 (čl.	 495.	 st.	 1.	 ZTD)	 odnosi	 se	 ponajprije	 na	
situaciju	 kada	 članovi	 uprave	 ovisnoga	 društva	 povrijede	 svoje	 dužnosti	 kontrole	
uputa	vladajućeg	društva.53
Usprkos	 mnogim	 očitim	 prednostima	 koje	 nosi,	 čini	 se,	 ipak	 da	 ugovor	 o	
vođenju	poslova	društva	nije	zaživio	u	praksi.	Dostupna	sudska	praksa	pokazuje	da	se	
naziv	„ugovor	o	vođenju	poslova“	najčešće	koristi	u	netehničkom	smislu,	kao	naziv	
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odgovarajuće	pravilo	u	ugovornom	koncernu	 (čl.	 493.	 st.	 1.	ZTD).	To	znači	da	 se	
i	 na	 koncern	 priključenjem	načelno	mogu	primijeniti	 četiri	 već	 izložena	 zaključka	
–	 glavno	 društvo	 može	 vršiti	 odlučujući	 utjecaj	 na	 priključeno	 društvo	 putem	
obvezujućih	uputa;	glavno	društvo	može	davati	upute	samo	poslovodnim	organima	
priključenoga	 društva,	 dakle	 upravi	 ili	 izvršnim	 direktorima;	 glavno	 društvo	 nije	
dužno	davati	obvezujuće	upute	priključenom	društvu	i	naposljetku,	čak	i	kada	daje	
obvezujuće	upute,	glavno	društvo	ne	upravlja	izravno	priključenim	društvom,	nego	
provođenje	 uputa	 ostaje	 u	 nadležnosti	 uprave	 priključenog	 društva.	 Zbog	 toga,	
među	ostalim,	ne	začuđuje	da	odredbe	o	vođenju	poslova	i	odgovornosti	u	koncernu	
priključenjem	 upućuju	 na	 odgovarajuću	 primjenu	 određenih	 odredaba	 o	 vođenju	
poslova	u	ugovornom	koncernu	(čl.	507.	st.	1.	ZTD).
Priključenje	 društava	 kapitala	 ipak	 je	 intenzivniji	 oblik	 povezivanja	 od	
ugovora	 o	 vođenju	 poslova.	To	 se	 u	 prvom	 redu	 očituje	 u	 okolnosti	 da	 je	 glavno	
društvo	 jedini	 dioničar,	 odnosno	 član	 priključenoga	 društva.	 Drugim	 riječima,	 uz	
davanje	 odgovarajuće	 otpremnine,	 prestaju	 postojati	 manjinski,	 vanjski	 dioničari	
priključenoga	 društva	 o	 čijim	 bi	 interesima	 trebalo	 voditi	 računa.	 Od	 negativnih	
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Glavno	 društvo	 ipak	 ne	 bi	 bilo	 ovlašteno	 upravi	 priključenog	 društva	 davati	
upute	 koje	 su	 protivne	 zakonu	 ili	 statutu,	 a	 uprava	 priključenog	 društva	 bila	 bi	













osobnosti	 priključenog	 društva	 upravi	 priključenog	 društva	 ostaje	 još	 samo	 ovlast	




o	 vođenju	 poslova	 društva.	 U	 svakom	 slučaju,	 indikativno	 je	 da	 se	 u	 dostupnim	
sudskim	presudama	uopće	ne	 spominje.	Mogući	 razlog	 tomu	 je	 što	 je	priključenje	
toliko	blizu	statusnoj	promjeni	pripajanja	da	se	društva	kapitala	 radije	odlučuju	na	




5. UČINKOVITO UPRAVLJANJE U FAKTIČNOM KONCERNU
Faktični	koncern	svaki	je	oblik	jedinstvenog	upravljanja	vladajućim	i	ovisnim	
društvom	koji	se	ne	temelji	na	ugovoru	o	vođenju	poslova	društva	ili	priključivanju	
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ugovornoga	 koncerna	 i	 koncerna	 priključenih	 društava,	 najvjerojatnije	 i	 zbog	 toga	
što	 nastaje	 „automatski“,	 stjecanjem	 većine	 udjela	 ili	 prava	 glasa.	 Njegovu	 veću	
učestalost	sugerira	i	sudska	praksa.65 
Osnovno	 pravilo	 je	 sadržano	 u	 čl.	 496.	 st.	 1,	 ZTD	 prema	 kojemu	 ako	 nije	









Nije	 sporno	 da	 između	 faktičnog	 i	 ugovornoga	 koncerna	 (i	 koncerna	
priključenjem)	postoje	i	mnoge	sličnosti.	Za	početak,	ovisno	društvo	uvijek	zadržava	
svoju	 vlastitu	 upravu,	 odnosno	 izvršne	 direktore	 (v.	 čl.	 497.,	 502.	 ZTD).	 Uprava	
ovisnoga	društva	dužna	je	voditi	poslove	ovisnoga	društva	prema	općim	pravilima,	
pozornošću	urednog	 i	 savjesnoga	gospodarstvenika	 (čl.	252.	ZTD).	 67	Ne	može	se,	
dakle,	dogoditi	da	vladajuće	društvo	izravno	vodi	poslove	ovisnoga	društva.
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vladajućeg	 društva	 prema	 vladajućem	 društvu	 dužna	 zastupati	 njegove	 interese	














U	 tom	 pogledu,	 pravila	 o	 faktičnom	 koncernu	 u	 potpunosti	 se	 podudaraju	












ništa	 ne	 govori,	 odgovor	 treba	 pronaći	 u	 općim	 pravilima	 za	 svaki	 pojedini	 oblik	
ovisnoga	 društva.	 Tako	 u	 dualistički	 ustrojenom	 dioničkom	 društvu	 uprava	 vodi	
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savjesnoga	gospodarstvenika	(čl.	252.	ZTD).	To	znači	da	bi	uprava	bila	dužna	odbiti	
svaku	uputu	nadzornog	odbora	ili	glavne	skupštine	koja	bi	umanjivala	ili	ugrožavala	
imovinu	 društva.	 Uprava	 bi	 bila	 dužna	 slijediti	 upute	 glavne	 skupštine	 samo	 u	
pogledu	relativno	malog	broja	odluka	koje	su	zakonom	stavljene	u	nadležnost	glavne	






Iako	 su	 tamo	 izvršni	 direktori	 hijerarhijski	 podređeni	 upravnom	 odboru	 i	 dužni	
su	 slijediti	 njegove	 upute,80	 upravni	 odbor	 morao	 bi	 voditi	 društvo	 u	 najboljem	
interesu	društva	(čl.	272.k	ZTD),	neovisno	o	glavnoj	skupštini,	a	onda	i	o	većinskom	
dioničaru.81	U	monističkom	ustroju	ipak	su	veća	vjerojatnost	da	će	vladajuće	društvo,	




Izloženo	 se,	međutim,	 ne	može	 primijeniti	 na	 ovisno	 društvo	 s	 ograničenom	
odgovornošću.	U	društvu	s	ograničenom	odgovornošću	uprava	vodi	poslove	društva	
u	 skladu	 s	 društvenim	 ugovorom,	 odlukama	 članova	 društva	 i	 obveznim	 uputama	




i	 odbijati	 takve	upute.	To	ne	 znači	 da	uprava	ne	bi	mogla,	 u	 okviru	 svojih	ovlasti	
vođenja	poslova,	upozoriti	da	je	neka	uputa	štetna.	Jednako	tako,	to,	ne	znači	da	je	
članovima	društva	dopušteno	davati	upute	koje	bi	bile	štetne	za	društvo,	jer	bi,	kao	
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će	upute	redovito	biti	ništetne	jer	se	njima	vrijeđaju	propisi	kojima	se	isključivo	ili	
pretežno	 štite	 interesi	 vjerovnika	 društva	 ili	 javni	 interesi	 (čl.	 448.,	 čl.	 355.	 st.	 1.	
toč.	 3.	 ZTD).	Uostalom,	 kao	 što	 je	 već	 objašnjeno,	 čak	 i	 u	 ugovornom	 koncernu,	
kao	 i	koncernu	priključenjem	uprava	ovisnoga	društva	morala	bi	odbiti	nezakonite	
upute	vladajućeg	društva.	Međutim,	za	razliku	od	ugovornoga	koncerna	i	koncerna	






Može	 se	 zaključiti	 da	koncernska	 zabrana	vladajućem	društvu	da	daje	 štetne	
upute	ovisnom	društvu	(čl.	496.	ZTD),	kao	svoje	naličje,	nema	uvijek	ovlast	uprave	
ovisnoga	 društva	 da	 odbije	 takve	 upute.	 To	 će	 ponajprije	 biti	 slučaj	 u	 ovisnom	
dioničkom	društvu,	u	kojem	uprava	ne	mora	provoditi	upute	drugih	organa	osim	onih	
koje	se	nalaze	u	uskoj	nadležnosti	glavne	skupštine,	a	koje	nisu	ništetne	ili	pobojne.	














88 Barbić,	 J.,	Društvo	 s	ograničenom	odgovornošću,	op.	 cit.	u	bilj.	75,	 str.	381.	 Iz	perspektive	
hrvatskoga	prava	u	najmanju	ruku	je	upitno	je	li	uprava	društva	s	ograničenom	odgovornošću	
ovlaštena	 pobijati	 odluke	 skupštine.	 Okolnost	 da	 čl.	 449.	 ZTD	 upućuje	 na	 odgovarajuću	
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zahtjevu	 nego	 o	 posebnom	 zahtjevu	 prava	 društava	 čije	 ispunjenje	 sprječava	








































78,	 gdje	kaže	da	uprava	ovisnoga	društva	u	najboljem	 slučaju	može	 imati	 prema	ovisnome	
društvu	dužnost	slijediti	povoljnu	uputu.
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poslovnoj	prosudbi	(tzv.	business judgement rule,	čl.	252.	st.	1.	ZTD).	Članovi	uprave 
neće	povrijediti	dužnu	pažnju	ni	ako	odbiju	uputu	za	koju	su	znali	da	 je	povoljna,	







S	 druge	 strane,	 uprava	 društva	 s	 ograničenom	 odgovornošću	 vodi	 poslove	
društva	 u	 skladu	 s	 društvenim	 ugovorom,	 odlukama	 članova	 društva	 i	 obveznim	
uputama	 skupštine	 i	 nadzornog	 odbora,	 ako	 ga	 društvo	 ima	 (čl.	 422.	 st.	 2.	 ZTD).	
Budući	da,	kao	što	je	već	rečeno,	uprava	mora	slijediti	upute	koje	su	štetne	za	društvo,	





ugovornom	koncernu	 ili	 koncernu	priključenih	društava.	U	ugovornom	koncernu	 i	




ili	koje	očito	nisu	u	 interesu	nijednog	od	društava	koncerna.	Za	 razliku	od	 toga,	u	
faktičnom	koncernu	svako	od	društava	koncerna	načelno	zadržava	onu	upravljačku	
samostalnost	koju	bi	imalo	da	ne	postoji	koncern.	Svrha	zakonskih	odredbi	je	zabraniti	
vladajućem	 društvu	 da	 zlouporabi	 svoj	 položaj	 i	 navede	 ovisno	 društvo	 na	 radnje	
98 Altmeppen,	H.,	op.	cit.	u	bilj.	5,	§	311,	para.	466.
99 Barbić,	J.,	Dioničko	društvo,	op.	cit.	u	bilj.	32,	str.	777.
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koje	su	štetne	po	ovisno	društvo.	Ovisno	društvo,	međutim,	ne	mora	slijediti	čak	ni	
one	upute	vladajućeg	društva	koje	bi	bile	povoljne	za	ovisno	društva	kada	to	ne	bi	
proizlazilo	 iz	 općih	 pravila	 prava	 društava	 za	 taj	 pravni	 oblik.	Ukratko	 rečeno,	 to	
znači	da	ovisno	dioničko	društvo	nije	dužno	 slijediti	 poslovodne	upute	vladajućeg	
društva,	 dok	 je	 ovisno	 društvo	 s	 ograničenom	 odgovornošću	 dužno	 slijediti	 takve	
upute	dok	god	nisu	ništetne.	
To	 se	 može	 činiti	 čudnim	 ako	 se	 uzme	 u	 obzir	 da	 je	 za	 faktični	 koncern,	
kao	 i	 ostale	 oblike	 koncerna,	 konstitutivan	 pojam	 jedinstvenog	 vođenja	 (čl.	 476.	
st.	 1.	 ZTD).	Ovisno	 dioničko	 društvo	 u	 faktičnom	 koncernu	 bi	 se,	 dakle,	 nalazilo	
u	 naizgled	 proturječnoj	 situaciji	 u	 kojoj	 je	 objedinjeno	 jedinstvenim	 vođenjem,	
iako	njegova	uprava	nije	dužna	 slijediti	niti	 jednu	uputu	vladajućeg	društva.	Ta	 se	






Zbog	 toga	 je,	uostalom,	 i	glavna	svrha	odredaba	o	granicama	utjecaja	u	 faktičnom	
koncernu	zaštititi	manjinske	dioničare	i	vjerovnike	ovisnoga	društva.
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za	 obveze	 priključenog	 društva.	Manjinski	 dioničari	 ovisnoga	 društva	 dodatno	 su	
zaštićeni	pravom	na	naknadu	i	otpremninu.	
Za	 razliku	 od	 toga,	 u	 faktičnom	 koncernu	 načelno	 nastavljaju	 vrijediti	 opća	
pravila	korporativnog	upravljanja	prema	kojima	ovisno	društvo	ima	veću	ili	manju	
upravljačku	 samostalnost.	 Svrha	 koncernskih	 pravila	 o	 granicama	 utjecaja	 upravo	
je	 spriječiti	 vladajuće	 društvo	 da,	 iskorištavajući	 svoj	 položaj,	 zaobiđe	 ta	 pravila.	
Koncernska	pravila	tako	konkretiziraju	opće	načelo	lojalnosti	zabranjujući	vladajućem	













vlastitom	 društvu	 prema	 općim	 pravilima	 o	 odgovornosti	 uprave.	 S	 druge	 strane,	
uprava	 ovisnog	 društva	 s	 ograničenom	 odgovornošću	 ne	 bi	 mogla	 odbiti	 korisne	
upute,	barem	dok	god	se	kreću	u	zakonom	postavljenim	granicama.
Izloženi	 zaključci	 pokazuju	 da	 se	 pod	 jedinstvenim	 nazivom	 koncerna	 kriju	
vrlo	 različiti	 upravljački	 modaliteti	 koji	 se	 više	 ili	 manje	 približavaju	 jednoj	 od	
dviju	krajnosti	–	društvima	kojima	se	neovisno	upravlja	ili	potpunom	upravljačkom	
jedinstvu.	 Pojednostavljeno	 rečeno,	 faktični	 koncern	 se,	 barem	 u	 pogledu	 štetnih	
uputa,	približava	neovisnim	društvima,	dok	se	ugovorni	koncern	i	koncern	priključenih	
društava	približavaju	društvima	kojim	se	jedinstveno	upravlja.	




koncerna	 vladajuće	 bi	 društvo	 napokon	 vodilo	 njegovo	 poduzeće	 jedinstveno	 s	
vlastitim	poduzećem	bez	prepreka	koje	bi	mogla	postavljati	uprava	ovisnoga	društva.	
Protiv	pripajanja	može,	međutim,	govoriti	nekoliko	razloga.	Kao	prvo,	 jedinstveno	
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upravljanje	 nije	 samo	 povlastica	 nego	 i	 obveza.	 Uprava	 vladajućeg	 društva	 time	
bi	 preuzela	 dužnost	 voditi	 poduzeće	 do	 tada	 ovisnoga	 društva.	Nadalje,	 vladajuće	





U	 odnosu	 na	 ugovorni	 koncern	 i	 koncern	 priključenih	 društava,	 imajući	 na	




istiskivanja	manjinskih	 dioničara	 uz	 davanje	 primjerene	 otpremnine.	Ako	 se	 tomu	
doda	 solidarna	 odgovornost	 vladajućeg	 društva	 za	 obveze	 priključenog	 društva,	
otpada	većina	argumenata	za	zadržavanje	odvojenih	pravnih	osobnosti.	Iz	perspektive	
učinkovitog	 upravljanja	 pripajanje	 ili	 spajanje	 društava	 ugovornog	 koncerna	 ili	
koncerna	 priključenih	 društava	 dovodi	 do	 toga	 da	 uprava	 društva	 preuzimatelja	
preuzima	izravno	upravljanje	nad	pripojenim	društvom,	isključujući	njegovu	upravu	
kao	posrednika.	
Može	 se	 zaključiti	 da	 je	 hrvatski	 zakonodavac	 društvima	 ponudio	 široke	
mogućnosti	 izbora	 do	 kojeg	 će	 stupnja	 integrirati	 vlastito	 upravljanje.	 Ključno	
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EFFECTIVE MANAGEMENT IN A GROUP OF COMAPNIES
The	 paper	 discusses	 different	modalities	 of	 effective	management	 in	 various	
types	 of	 corporate	 groups.	The	 definition	 of	 a	 group	 of	 companies	 –	 two	 or	more	
companies	with	a	common	management	–	presupposes	a	certain	degree	of	managerial	









Keywords: effective management; management board; contractual group of 
companies; group of integrated companies; factual (de facto) group 
of companies; parent company; subsidiary company.
Zussamenfassung
WIRKSAMES KONZERNMANAGEMENT




weist	 der	 Umstand,	 dass	 jedes	 der	 Unternehmen	 die	 eigene	 Rechtspersönlichkeit	
behält,	 wenigstens	 auf	 eine	 partielle	 Unabhängigkeit	 des	 Managements	 hin.	 Die	
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Konzerns:	 den	 Vertragskonzern,	 den	 Eingliederungskonzern	 und	 den	 faktischen	
Konzern.	
Schlüsselwörter: wirksames Management; Verwaltung; Vertragskonzern; 
Eingliederungskonzern; faktischer Konzern; herrschendes 
und abhängiges Unternehmen. 
Riassunto
GESTIONE EFFICIENTE DEL GRUPPO 
Nel	 lavoro	 di	 disaminano	 le	 modalità	 di	 gestione	 efficiente	 nelle	 diverse	
forme	di	gruppi	societari.	La	definizione	stessa	di	gruppo,	quale	insieme	di	società	
riunite	 sotto	 la	 stessa	 gestione,	 presuppone	 un	 determinato	 grado	 di	 integrazione	
nell’amministrazione.	D’altra	parte,	la	circostanza	che	ciascuna	delle	società	mantenga	






societario.	 Nel	 lavoro	 si	 esaminano	 in	maniera	 dettagliata	 tre	 forme	 di	 gruppo	 di	
società	dominante	e	dipendente	–	il	gruppo	contrattuale,	il	gruppo	di	società	annesse	
ed	il	gruppo	di	fatto.
Parole chiave: gestione efficiente; amministrazione; gruppo contrattuale; 
gruppo di società annesse; gruppo di fatto; società dominante e 
dipendente.

